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Resumo 
Considerando a relevância da Contabilidade Gerencial (CG) para o planejamento e controle 
das organizações e no processo decisório dos gestores, este estudo objetiva identificar quais 
são os Artefatos da Contabilidade Gerenciais (ACG) utilizados pelos gestores das indústrias 
de micro e pequeno porte abrangidas pela FIEMG - Regional Pontal do Triângulo, para a to-
mada de decisão. Esta pesquisa se caracteriza como descritiva, com abordagem quantitativa, 
onde foram aplicados questionários para uma população total de 339 indústrias, obtendo uma 
amostra final de 12 empresas respondentes. Os resultados apontaram que em geral, as indús-
trias não conhecem ou não utilizam grande parte dos ACG tradicionais e modernos. Dentre os 
ACG tradicionais mais utilizados, destacou-se Orçamento e Custeio por Absorção, com alto 
grau de importância para a tomada de decisão dos gestores. Entre os ACG modernos, eviden-
ciou-se Planejamento Estratégico, como o mais utilizado para tomada de decisão.  
 
Palavras-chave: Contabilidade Gerencial; Artefatos Gerenciais; Artefatos Gerenciais Moder-
nos; Artefatos Gerenciais Tradicionais. 
 
Abstract 
Considering the relevance of Management Accounting (MA) for the planning and control of 
organizations and the decision making process of managers, this study aims to identify which 
are the Management Accounting Artifacts (MAA) used by managers of small and micro in-
dustries covered by FIEMG - Pontal Regional Triangle, for decision making. This research is 
characterized as descriptive, with quantitative approach, where questionnaires were applied to 
a total population of 339 industries, obtaining a final sample of 12 respondent companies. The 
results showed that in general, the industries do not know or do not use much of the tradition-
al and modern MAA. Among the most commonly used traditional MAAs, the Budget and 
Absorption Costing stood out, with a high degree of importance for managers’ decision mak-
ing. Among modern MAAs, Strategic Planning was the most used for decision making. 
 
Keywords: Management Accounting; Management Artifacts; Modern Management Artifacts; 
Traditional Managerial Artifacts. 
 
1 Introdução 
A contabilidade é uma ciência social que objetiva o controle do patrimônio (MARI-
ON; RIBEIRO, 2014). Por meio da mensuração de valores e sua contabilização, são gerados 
relatórios que expressam informações sobre a situação econômica e financeira da empresa; 
com base nesses relatórios é possível fazer análises de teor gerencial, que auxiliam os admi-
nistradores a tomarem decisões, e esta prática é conhecida como contabilidade gerencial 
(CORONADO, 2006; JIAMBALVO, 2009). 
A contabilidade gerencial é a técnica de identificar, mensurar, relatar e analisar as in-
formações econômicas e financeiras da entidade (ATKINSON et al., 2008). Ela tem como 
finalidade fornecer informações que auxiliam os gestores em suas funções dentro da organi-
zação, diferente da contabilidade financeira que elabora demonstrativos com objetivo de for-
necer informações para usuários externos (CREPALDI, 2011). 
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Estima-se que a demanda por informação contábil gerencial pode estar relacionada aos 
primórdios da revolução industrial, onde os proprietários das indústrias têxtis utilizaram estas 
informações para controlar e melhorar a eficiência da indústria, e para decisões de preço e mix 
de produtos (ATKINSON et al., 2008).  
O termo Artefatos da Contabilidade Gerencial (ACG) é utilizado para se referir a fer-
ramentas, atividades, filosofias de gestão, instrumentos, métodos de custeio, modelos de ges-
tão, métodos de avaliação ou sistema de custeio que possam ser utilizados por profissionais da 
Contabilidade Gerencial (CG) no exercício de sua função (SOUTES, 2006). 
Estudos recentes apontam a utilização de ACG pelas empresas (SANTOS et al., 2018; 
SANTOS et al., 2009; REIS e TEIXEIRA, 2013; MARIO et al., 2013; CUNHA et al., 2015; 
SANTOS, DOROW e BEUREN, 2016; TEIXEIRA et al., 2011; SANTOS et al., 2017; CO-
LARES e FERREIRA, 2016; SILVA e LUCENA, 2016; OLIVEIRA et al., 2019), demons-
trando a relevância do tema. 
A indústria em geral, sempre esteve presente em importantes acontecimentos em torno 
do controle gerencial, além de contribuir para o crescimento econômico mundial. De acordo 
com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), o Produto Interno Bruto (PIB) 
do setor industrial brasileiro do último trimestre de 2018 foi R$ 337.275 milhões. 
Na região do Pontal do Triângulo Mineiro, o setor industrial possui grande relevância 
para a economia, pois gera milhares de empregos, conforme informações da Relação Anual de 
Informações Sociais (RAIS). Este setor também contribui para a economia do país, pois além 
da geração de empregos, colabora com o giro do capital do país.  
A regional do pontal do triângulo, de acordo com dados da Federação das Indústrias 
do Estado de Minas Gerais (FIEMG), abrange atualmente 15 municípios, dos quais possuem 
indústrias de micro, pequeno, médio e grande porte, classificadas de acordo com o número de 
funcionários. As empresas em geral, contam com a CG para tomada de decisões, pois por 
meio dela é possível realizar a análise de diversos aspectos relacionados com o desempenho, 
não sendo diferente na indústria. 
Considerando a importância da CG e de seus artefatos, para o planejamento e controle 
das organizações empresariais, este estudo pretende responder a seguinte questão: quais ACG 
são utilizados pelos gestores das indústrias de micro e pequeno porte dos municípios abrangi-
dos pela FIEMG - Regional Pontal do Triângulo? Por meio de uma pesquisa descritiva, este 
estudo objetiva identificar quais são os ACG tradicionais e modernos utilizados pelos 
gestores das indústrias de micro e pequeno porte abrangidas pela FIEMG - Regional 
Pontal do Triângulo, para a tomada de decisão.  
Com base em que a CG impacta diretamente na economia, visto que as decisões toma-
das pelos gestores podem alterar os resultados das organizações, este estudo se justifica na 
importância de se conhecer quais ACG são utilizados pelos gestores dessas indústrias.  
Neste sentido, esta pesquisa se fundamenta na necessidade de se conhecer o que os 
gestores das indústrias de micro e pequeno porte utilizam como ACG, tendo em vista a sua 
importância na tomada de decisões, que impactam indiretamente na economia regional e na-
cional. Também se justifica na importância de se contribuir para a pesquisa científica em tor-
no da CG, visto que ainda não foram publicados trabalhos científicos nesta região acerca os 
ACG utilizados pelas indústrias.  
Este estudo está organizado em cinco seções. A primeira seção é composta desta in-
trodução, a segunda apresenta a revisão da literatura, a terceira relata os procedimentos meto-







2 Revisão da Literatura 
2.1 Contabilidade Gerencial (CG) 
Desde o princípio da CG, os administradores das empresas cada vez mais buscam ter o 
máximo controle das entidades, com o intuito de evitar erros e melhorar seus resultados. Há 
indícios de que a contabilidade gerencial surgiu durante a Revolução Industrial, quando veio a 
necessidade de maior controle da produção em grande escala (SOUTES, 2006). Com o passar 
dos anos, a CG evoluiu gradativamente, de acordo com as necessidades de seus usuários. 
Franco (2010) evidencia em seu estudo quatro fases da evolução da CG, de acordo com um 
trabalho divulgado em 1998 pelo International Federation of Accountants (IFAC). 
A primeira fase durou até 1950, e a CG era vista como atividade técnica, e tinha como 
foco determinar custos e ter controle financeiro; durante a segunda fase, de 1950 até 1965, a 
CG era vista como função de apoio a tomadas de decisões, tendo como foco o fornecimento 
de informações para o planejamento e controle; a terceira fase (1965 – 1985) teve como obje-
tivo a redução de perdas, e a CG passa a ser vista como parte integrante do processo de ges-
tão; a quarta fase, de 1985 até os dias atuais, tem como foco a geração de valor para o consu-
midor, acionista e Inovação Organizacional (FRANCO, 2010). A CG passou por diversas 
mudanças e evoluções até chegarmos aos conceitos que se conhece atualmente. Com o objeti-
vo de analisar o ponto de vista de diversos autores, o Quadro 1 apresenta algumas definições 
acerca da CG. 
Quadro 1 - Definições de Contabilidade Gerencial 
Autor / Ano Definições 
Coronado (2006) 
Uma das áreas da organização com as funções específicas de gestão, decisão, mensuração e 
informação. 
Atkinson et al. 
(2008) 
É o processo de identificar, mensurar, relatar e analisar as informações sobre os eventos 
econômicos da organização. 
Jiambalvo (2009) Fornece as informações necessárias para o planejamento, o controle e a tomada de decisão. 
Padoveze (2010) 
É relacionada com o fornecimento de informações para os administradores e que são respon-
sáveis pela direção e controle de suas operações. 
Crepaldi (2011) 
Ramo da Contabilidade que tem por objetivo fornecer instrumentos aos administradores de 
empresas que os auxiliem em suas funções gerenciais. 
Garrison, Noreen 
e Brewer (2011) 
Preocupa-se com o fornecimento de informações aos administradores - ou seja, a indivíduos 
no interior de uma organização, que dirigem e controlam suas operações. 
Marion e Ribeiro 
(2014) 
Tem por fim orientar os agentes responsáveis pela gestão do patrimônio da organização nas 
suas tomadas de decisões. 
Atkinson et al. 
(2015) 
Processo de fornecer a gerentes e funcionários informação relevante, financeiras e não fi-
nanceiras, para tomada de decisões, alocação de recursos, monitoramento, avaliação e re-
compensa por desempenho. 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
Com base nessas definições é possível considerar que a CG é o ramo da contabilidade 
que fornece informações relevantes financeiras e não financeiras aos administradores das em-
presas, com o objetivo de os auxiliarem no planejamento, controle da entidade e tomada de 
decisões, auxiliando-os em suas funções gerenciais. 
 
2.2 Artefatos Tradicionais e Modernos da Contabilidade Gerencial 
Soutes (2006) segrega os ACG em tradicionais e modernos, e considera como tradici-
onais: custeio por absorção, custeio variável, custeio padrão, retorno sobre o investimento, 
preço de transferência, moeda constante, valor presente, orçamento e descentralização. O 
Quadro 2 apresenta algumas definições destes artefatos. 
 
Quadro 2 - Artefatos Gerenciais Tradicionais e suas definições 
Artefatos Definições Autor/Ano 
Custeio Por 
Absorção 
Consiste na apropriação de todos os custos na produção do período, sendo 






São considerados ACG modernos: custeio baseado em atividades, custeio meta, ben-
chmarking, kaizen, Just in time, teoria das restrições, planejamento estratégico, gestão basea-
da em atividades, GECON, EVA, simulação, Balanced Scorecard, e gestão baseada em valor 
(SOUTES, 2006). O Quadro 3 apresenta as respectivas definições acerca destes artefatos. 
 
Quadro 3 – Artefatos Gerenciais Modernos e suas definições 




Sistema de custeio baseado na análise das atividades significativas das 
empresas. Neste método, os custos do produto são formados com base em 





Sistema de custeio em que para o estabelecimento do custo do produto, 
baseia-se em fatores ditados pelo mercado. 
Crepaldi (2011) 
Benchmarking 
Método onde as organizações reúnem informações relacionadas às melho-
res práticas de outras empresas. É considerado eficaz, pois podem econo-
mizar dinheiro e tempo ao evitar erros que outras empresas já cometeram. 
Atkinson et al. 
(2015) 
Kaizen 
É um termo japonês que significa fazer melhorias pequenas e graduais em 
um processo, em vez de grandes inovações. 
Atkinson et al. 
(2015) 
Just in Time 
(JIT) 
Concentra-se na redução de tempo, de custos e da má qualidade dos pro-
cessos de fabricação. 




Baseia-se na ideia de que gerir eficazmente a restrição é a chave do suces-
so. 
Garrison, Noreen 
e Brewer (2011) 
Planejamento 
Estratégico 






Utiliza a informação fornecida por uma análise dos custos baseados em 
atividades para melhorar a lucratividade da empresa.  Este método inclui a 
execução mais eficiente das atividades, eliminando a necessidade de exe-
cutar atividades que não adicionam valor para os clientes. 
Crepaldi (2011) 
GECON 
Processo de planejamento, execução e controle operacional, estruturados 
com base na missão, crenças, valores e filosofias da empresa, que buscam 





É a medida do lucro econômico de uma empresa depois de descontado o 
custo de todo o capital empregado e tem como objetivo avaliar se o di-
nheiro arrecadado da empresa é suficiente para pagar o custo do capital. 
Crepaldi (2011) 
Simulação Soluciona problemas através de experiências com modelos reais. Santos (2003) 
Custeio Variá-
vel 
Considera como custo de produção do período apenas os custos variáveis 




São custos apropriados à produção por uma estimativa do que deveriam ser 
(custo-padrão), e não pelo seu valor efetivo (real). 
Crepaldi 
(2011) 
Retorno sobre o 
Investimento 





É um conjunto de normas que uma organização utiliza para alocar conjunta-
mente as receitas obtidas entre centros de responsabilidade. 
Atkinson et al. 
(2015) 
Moeda Constan-
te e Valor Pre-
sente 
Atualiza os valores de períodos anteriores para a data que desejamos possibi-
litando uma comparação com o com o período atual. 
Atkinson et al. 
(2008); Pado-
veze (2010)  
Orçamento 
Ferramenta que estabelece limites sobre os gastos de uma organização, e 
revelam se o plano de negócio atual atenderá os objetivos financeiros da or-
ganização através do controle de entradas e saídas planejadas. 




Delegação de autoridade decisória numa organização, dando a administrado-










Conjunto de medidas de desempenho que resultam da estratégia da em-
presa; seu princípio é mensurar indicadores ligados aos processos inter-








Reúne um conjunto de ferramentas que auxiliam os administradores a 
operar uma empresa com foco na criação de valor para o acionista. 
Crepaldi (2011) 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
A relação de artefatos tradicionais e modernos propostas acima, não limitam as possi-
bilidades de artefatos gerenciais existentes, mas apresentam os mais citados pela literatura e 
conhecidos pelos profissionais (SOUTES, 2006).  
 
2.3 Estudos correlatos 
Recentemente, diversas pesquisas foram realizadas acerca da utilização de ACG. O 
Quadro 4 apresenta uma síntese dos estudos correlatos a este estudo publicados em periódicos 
nacionais. Analisando-se os estudos nacionais publicados anteriormente, observa-se que a 
maioria dos objetivos identificados nos estudos visa identificar quais ACG são utilizados pe-
las empresas para tomada de decisões. 
 
Quadro 4 – Síntese dos Estudos Anteriores  
Autor/Ano Objetivos Metodologia Principais Resultados 
Santos et al. 
(2009) 
Verificar os instrumentos da CG 
utilizados em micro e pequenas 
empresas comerciais na tomada de 
decisão e a disponibilização desses 
instrumentos por parte das empre-




por meio de 
survey. 
A maioria dos escritórios de contabilidade 
pesquisados não fornece instrumentos 
gerenciais básicos aos seus clientes, e 
alegaram que não há interesse das empre-
sas no auxílio à gestão, e os clientes afir-
maram que não sentem esta necessidade. 
Teixei-
ra et al. 
(2011) 
Verificar se as empresas do Estado 
do Espírito Santo utilizam ferra-
mentas modernas de CG, bem 
como a associação entre a utiliza-




As empresas utilizam ferramentas tradici-
onais de CG; a associação entre desempe-
nho econômico e as ferramentas tradicio-
nais não ocorrem ao acaso. 
Reis e Tei-
xeira (2013) 
Verificar a utilização dos ACG 
tradicionais e modernos em coope-
rativas agropecuárias e analisar a 






As cooperativas utilizam ACG e que em 
relação ao desempenho e ao porte, não 
houve diferença estatisticamente significa-
tiva entre as cooperativas que utilizam 
ACG modernos e/ou tradicionais. 
Mario et al. 
(2013) 
Apresentar o controle gerencial 
avaliado pelo uso de ferramentas 
de CG, identificando as principais 
dificuldades de controles contábeis 
no Terceiro Setor. 
Descritiva. 
Pode-se perceber, indiretamente, que estas 
entidades utilizam a contabilidade somente 
para fins fiscais. 
Cunha et al. 
(2015) 
Identificar os ACG utilizados no 





Apenas Valor Presente, Orçamento e Ben-
chmarking são encontrados em comum nas 
3 entidades; o Custeio Padrão e a Teoria 
das Restrições não são utilizados por ne-




Investigar quais são os instrumen-
tos e procedimentos gerenciais 
utilizados pelas micro e pequenas 




O contador não é procurado para discus-
sões sobre os resultados da organização, e 
que a tomada de decisão é centralizada ao 




Verificar a aplicação de ACG 
tradicionais e modernos em empre-
sas mineiras prestadoras de servi-
ço, tendo como parâmetro de aná-




As empresas mineiras prestadoras de ser-






Identificar quais são os ACG que 
as empresas da Grande João Pes-
soa/PB utilizam para auxílio na 




Os ACG mais utilizados foram o Orça-
mento e Planejamento Estratégico; os 
ACG são alinhados aos objetivos estratégi-
cos para alcançarem as metas empresariais. 
Santos et al. 
(2017) 
Analisar os ACG utilizados na 
tomada de decisão pelos gestores 
dos Food Trucks  com base no 
modelo do International Federa-






Limitada utilização dos ACG, havendo 
apenas a utilização do Custeio por Absor-
ção e Orçamento Empresarial, Custeio 
Meta, Benchmarking, Kaizen, Planejamen-
to Estratégico e Just in Time. 
Santos et al. 
(2018) 
Averiguar o uso dos instrumentos 
da CG em pequenas e médias 
empresas e seu fornecimento pelo 
escritório de contabilidade. 
Descritiva, feita 
por meio de 
levantamento. 
A empresa de serviço contábil não fornece 
os controles operacionais de gestão, porém 
eles são utilizados pelos clientes. 
Oliveira et 
al. (2019) 
O objetivo deste estudo foi verifi-
car a incidência da Inovação Orga-
nizacional (IO) relacionada aos 
Artefatos da Contabilidade Geren-
cial (ACG) nas indústrias de pro-





Inovação de Produto é apontada como a de 
maior relevância comparando-se com os 
demais tipos de inovação; entre os ACG 
tradicionais destaca-se o uso do “Custeio 
Variável” e “Orçamento” e entre os ACG 
modernos destaca-se o “Custeio Baseado 
em Atividades”. 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
Também é possível perceber que a metodologia predominante é a de abordagem des-
critiva. Acerca dos resultados das pesquisas, nota-se que em grande parte dos estudos, as enti-
dades geralmente não utilizam ou utilizam pouco os ACG como auxilio para a tomada de de-
cisão.  
 
3 Procedimentos metodológicos 
Esta pesquisa se caracteriza como descritiva, pois segundo Gil (2002) tem como obje-
tivo a descrição das características de determinada população, e tem abordagem quantitativa. 
Em relação à coleta de dados, neste estudo foram utilizados dados primários e secundários. 
Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliográfica e em seguida foram distribuídos 
através de e-mails e pessoalmente, questionários elaborados na plataforma Google Forms, 
para as indústrias listadas na FIEMG – Regional Pontal do Triângulo, cujo escritório regional 
situa-se no município de Ituiutaba/MG.  
Para que fosse possível a realização deste estudo, foi solicitado à FIEMG – Regional 
Pontal do Triângulo, uma lista contendo dados das indústrias situadas nos municípios da regi-
onal, onde foi evidenciada uma população total de 394 empresas de micro, pequeno, médio e 
grande porte.  
Após análise da população, foram enviados e-mails para 339 indústrias, que foram 
respondidas através da plataforma Google Forms ou em questionário impresso. Não foi pos-
sível aplicar o questionário em 53 indústrias, visto que a pesquisa foi enviada por e-mail e não 
encontramos nenhum endereço eletrônico destas. Também vale destacar que 02 questionários 
foram distribuídos pessoalmente, em forma impressa. 
Em primeiro momento, foram enviados e-mails para todos os portes, em busca de uma 
amostra com a maior quantidade possível de empresas. Posteriormente, evidenciou-se uma 
amostra composta por micro e pequenas indústrias, que serão analisadas durante este estudo. 
Durante a coleta de dados, foram respondidos 15 questionários, onde 03 foram descar-
tados da pesquisa por não se encaixarem no objetivo do estudo. Contudo, esta pesquisa tem 
uma amostra de 12 indústrias, que serão analisadas na próxima seção. 
É importante destacar a dificuldade da coleta de dados neste estudo, visto que a lista-
gem fornecida pela FIEMG, muitas vezes não havia o e-mail correto do gestor da empresa, ou 
não eram encaminhados para o setor responsável que poderia responder a pesquisa. Para ten-
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tar atualizar os dados, foram realizados contatos via telefone com algumas empresas, onde se 
percebeu a dificuldade de falar diretamente com os gestores. 
A taxa de resposta deste estudo foi de aproximadamente 4%. Os cargos gerenciais, ge-
ralmente são de grande responsabilidade e de muitos afazeres, o que justificativa, a pouca taxa 
de resposta dos questionários, principalmente nas indústrias maiores, como as de médio e 
grande porte. 
O questionário foi divido em quatro grupos. O primeiro grupo trata-se dos dados ge-
rais das empresas. O segundo e terceiro grupo referem-se aos dados dos ACG tradicionais e 
modernos, respectivamente. O quarto, e último grupo, corresponde aos dados do respondente. 
Segundo o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) os 
portes das indústrias, classificado de acordo com o número de empregados são: microempresa 
(até 19 empregados), pequena (de 19 a 99 empregados), média (de 100 a 499 empregados) e 
grande (mais de 500 empregados). 
A área de abrangência da FIEMG - Regional Pontal do Triângulo é composta atual-
mente por 15 municípios: Araporã, Cachoeira Dourada, Campina Verde, Canápolis, Capinó-
polis, Carneirinho, Centralina, Gurinhatã, Ipiaçu, Ituiutaba, Iturama, Limeira do Oeste, Santa 
Vitória, São Francisco de Sales e União de Minas, de acordo com dados da FIEMG. 
Após a coleta de dados, foi realizada a análise de resultados, buscando chegar ao obje-
tivo geral do estudo, que é identificar os ACG utilizados pelos gestores das indústrias de mi-
cro e pequeno porte, listadas na FIEMG – Regional Pontal do Triângulo, na tomada de deci-
sões. 
Além do objetivo geral, este estudo possui como objetivos específicos: analisar o grau 
de importância dos ACG tradicionais e modernos na tomada de decisão dos gestores da em-
presa; analisar o grau de impacto nos resultados financeiro dos ACG tradicionais e modernos 
na tomada de decisão dos gestores da empresa; analisar a periodicidade de elaboração dos 
ACG tradicionais e modernos; averiguar a quanto tempo os ACG tradicionais e modernos 
foram implementados na empresa; averiguar se a contabilidade é feita internamente ou exter-
namente, comparando os resultados considerando este fator; comparar os resultados da pes-
quisa com a classificação do porte da empresa proposta pela FIEMG. 
 
4 Análise e discussão dos resultados 
Nesta seção serão discutidos os resultados deste estudo, que estão divididos em quatro 
grupos, assim como os questionários. O primeiro grupo aborda os dados dos respondentes, o 
segundo grupo é composto da análise dos dados gerais da empresa, o terceiro e quarto grupos 
discutem a respeito dos ACG tradicionais e modernos, respectivamente. Por fim, foi realizada 
uma discussão dos resultados, comparando-os com os estudos correlatos. 
 
4.1 Dados dos respondentes 
Este grupo apresenta os resultados a respeito dos dados dos respondentes da pesquisa, 
como a faixa etária em que se encontram o grau de escolaridade, a formação acadêmica, o 
tempo em que possui na empresa, o cargo ocupado atualmente na empresa e o tempo em que 
está no cargo atual. A Tabela 1 apresenta os dados dos respondentes. 
Observa-se que nas microempresas, a faixa etária predominante é a de 46 a 55 anos, 
com 50% do percentual dos respondentes em geral. Já nas indústrias de pequeno porte 33% 
dos respondentes tem entre 36 a 45 anos, 33% possui entre 46 a 55 anos e 33% possui mais de 
55 anos. Em geral, o maior percentual dos respondentes foi de 42% com faixa etária entre 46 
a 55 anos. 
Nota-se que nas microempresas, 33% dos respondentes possuem ensino superior com-
pleto e 33% tem o ensino médio completo. Já nas indústrias de pequeno porte, verifica-se que 
83% possui superior completo, e os demais respondentes possuem o ensino superior incom-
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pleto. De modo geral, a maioria dos respondentes (58%) tem ensino superior completo, segui-
dos de 17% para respondentes com ensino superior incompleto e ensino médio completo, e 
8% para os respondentes com ensino fundamental completo. 
 
Tabela 1 - Dados dos Respondentes 
Faixa Etária 
Microempresa Pequeno Porte Geral 
f % f % f % 
Até 25 anos 0 0% 0 0% 0 0% 
De 26 a 35 anos 1 17% 0 0% 1 8% 
De 36 a 45 anos 1 17% 2 33% 3 25% 
De 46 a 55 anos 3 50% 2 33% 5 42% 
Mais de 55 anos 1 17% 2 33% 3 25% 
Total 6 100% 6 100% 12 100% 
Grau de Escolaridade 
Microempresa Pequeno Porte Geral 
f % f % f % 
Ensino fundamental incompleto 1 17% 0 0% 1 8% 
Ensino fundamental completo 0 0% 0 0% 0 0% 
Ensino médio incompleto 0 0% 0 0% 0 0% 
Ensino médio completo 2 33% 0 0% 2 17% 
Ensino superior incompleto 1 17% 1 17% 2 17% 
Ensino superior completo 2 33% 5 83% 7 58% 
Total 6 100% 6 100% 12 100% 
Tempo na Empresa 
Microempresa Pequeno Porte Geral 
f % f % f % 
Até 05 anos 2 33% 2 33% 4 33% 
De 06 a 10 anos 1 17% 0 0% 1 8% 
De 11 a 15 anos 1 17% 0 0% 1 8% 
De 16 a 20 anos 1 17% 1 17% 2 17% 
Mais de 20 anos 1 17% 3 50% 4 33% 
Total 6 100% 6 100% 12 100% 
Tempo no Cargo Atual 
Microempresa Pequeno Porte Geral 
f % f % f % 
Até 05 anos 2 33% 2 33% 4 33% 
De 06 a 10 anos 2 33% 1 17% 3 25% 
De 11 a 15 anos 1 17% 0 0% 1 8% 
De 16 a 20 anos 0 0% 0 0% 0 0% 
Mais de 20 anos 1 17% 3 50% 4 33% 
Total 6 100% 6 100% 12 100% 
Formação Acadêmica 
Microempresa Pequeno Porte Geral 
f % f % f % 
Ciências Contábeis 1 50% 3 43% 4 44% 
Administração de Empresas 1 50% 2 29% 3 33% 
Serviço Social 0 0% 1 14% 1 11% 
Direito 0 0% 1 14% 1 11% 
Total 2 100% 7 100% 9* 100% 
Cargo Ocupado Atualmente 
Microempresa Pequeno Porte Geral 
f % f % f % 
Contador 1 17% 1 17% 2 17% 
Gerente 0 0% 2 33% 2 17% 
Gerente de Desenvolvimento 0 0% 1 17% 1 8% 
Administrador 2 33% 0 0% 2 17% 
Diretoria 0 0% 1 17% 1 8% 
Marceneiro 1 17% 0 0% 1 8% 
Proprietário/ Sócio Administrador 2 33% 1 17% 3 25% 
Total 6 100% 6 100% 12 100% 
Fonte: Dados da Pesquisa. Nota: *O número total de respondentes nesta questão é inferior do total da amostra, 
devido alguns respondentes não terem ensino superior completo. Ressalta-se também que há respondentes com 
mais de uma formação acadêmica. 
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Quando perguntado a respeito do tempo em que o respondente possui em anos na em-
presa, notou se nas microempresas, o maior percentual de respostas foi que possuíam até 05 
anos na empresa. Nas indústrias de pequeno porte, destaca-se que a maioria dos respondentes 
possuem mais de 20 anos na empresa. 
Em relação ao tempo em que os respondentes possuem no cargo atual, observou-se 
que nas microempresas, obteve-se o percentual de 33% para até 05 anos, e 33% para de 06 a 
10 anos no cargo atual. Nas indústrias de pequeno porte, predominou-se com 50% das respos-
tas a opção mais de 20 anos no cargo atual. 
Ao questionar a formação acadêmica dos respondentes, verificou- que em geral, 44% 
tem formação em Ciências Contábeis, 33% em Administração de Empresas, 11% em Serviço 
Social e 11% em Direito. Vale ressaltar que o número de respondentes inferior ao número 
total da amostra é devido ao fato de alguns respondentes não terem ensino superior completo. 
Também é importante destacar que alguns respondentes possuíam mais uma formação aca-
dêmica 
Verifica-se que os cargos ocupados nas empresas, são em maioria, cargos gerenciais, o 
que torna esta pesquisa ainda mais fidedigna. Dentre os percentuais mais altos, destaca-se o 
cargo de Contador (17%), Gerente (17%) Administrador (17%), Proprietário ou Sócio Admi-
nistrador (25%). 
 
4.2 Dados gerais das empresas  
Esta seção apresenta a análise dos dados gerais das empresas, quais sejam: porte, o se-
tor, faturamento anual bruto, município em que se localiza e se a contabilidade é realizada 
internamente ou externamente à empresa.  
Analisando-se o porte das indústrias de acordo com número de funcionários, observa-
se que 50% das indústrias pesquisadas são classificadas como microempresa e 50% são indús-
trias de pequeno porte totalizando em uma amostra de 12 empresas (100%) pesquisadas.  
Em relação ao setor de atuação, constatou-se que nas microempresas 50% são do setor 
alimentício, 33% são marcenarias, e 17% do setor de extração. Já nas empresas de pequeno 
porte, observou se que 33% das indústrias respondentes atuam no setor de cerâmicas, e as 
demais atuam nos setores de britagem de pedras, construtora, confecção e máquinas e equi-
pamentos indústrias, com o mesmo percentual (17%). Em geral, o setor que mais se destaca é 
o alimentício, com 25% das empresas respondentes. 
A respeito do faturamento anual bruto, segundo o Banco Nacional de Desenvolvimen-
to Econômico e Social (BNDES), verifica-se que nas microempresas 83% das indústrias tem 
faturamento menor ou igual a R$ 360 mil, e 17% maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 
4,8 milhões. Nas indústrias de pequeno porte, 100% dos respondentes tem faturamento maior 
de R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhões. Em geral, pode-se afirmar que a maioria 
das indústrias (58%) possui faturamento maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 mi-
lhões. 
Averiguando o município em que se localizam as indústrias, observa-se que nas indús-
trias classificadas como microempresa, 50% estão localizadas em Ituiutaba e 50% no municí-
pio de Capinópolis. Nas indústrias de pequeno porte, observa-se que 50% estão localizadas 
em Capinópolis, 33% em Ituiutaba e 17% em Iturama. De modo geral, percebe-se que a maio-
ria das indústrias pesquisadas encontram se nos municípios de Capinópolis (50%) e de Ituiu-
taba (42%). 
Considerando se a contabilidade da empresa é feita internamente ou externamente, no-
ta-se que nas micro e pequenas empresas, 100% das empresas respondentes realizam a conta-





4.3 Resultados dos Artefatos Gerenciais Tradicionais 
Serão analisados neste grupo, os resultados a respeito os artefatos gerenciais tradicio-
nais, que englobam o grau de importância para a tomada de decisão dos gestores, o grau de 
impacto nos resultados financeiros, há quanto tempo os artefatos foram implementados nas 
indústrias e a periodicidade de elaboração destes artefatos. 
 
Tabela 2 - Grau de importância dos artefatos gerenciais tradicionais 
Artefatos Gerenciais 
 Tradicionais 
Microempresa Pequeno Porte % Geral 
A M B NC A M B NC A M B NC 
Custeio por absorção 1 1   4 2 
  
4 25% 8% 0% 67% 
Custeio Variável   
  
6 1 3 
 
2 8% 25% 0% 67% 






3 8% 25% 0% 67% 






4 8% 17% 0% 75% 




2 1 3 8% 17% 8% 67% 
Moeda Constante   1 
 
5 1 2 
 
3 8% 25% 0% 67% 






2 8% 33% 8% 50% 
Orçamento 3 
 
1 2 3 2 
 
1 50% 17% 8% 25% 
Descentralização 1     5 
 
3 2 1 8% 25% 17% 50% 
Fonte: Dados da pesquisa. Nota: Os graus de importância são classificados em: (A) Alto, (M) Médio, (B) Baixo 
ou não relevante e (NC) Não conheço/utilizo. 
Ao averiguar o grau de importância dos artefatos gerenciais, para a tomada de decisão 
dos gestores, nota-se que nas microempresas a maioria das indústrias não utiliza ou conhecem 
os artefatos gerenciais tradicionais. O artefato gerencial que mais se destaca com alto grau de 
importância para as microempresas é o Orçamento (3).  
Nas indústrias de pequeno porte, observa-se que o Custeio por Absorção (2) e Orça-
mento (3) são os mais citados com alto grau de importância. Valor Presente (4), Descentrali-
zação (3), Custeio Padrão (3) e Custeio Variável (3), se destacam com médio grau de impor-
tância para a tomada de decisão. Observa-se que as indústrias de pequeno porte não utilizam 
ou conhecem a maioria dos ACG tradicionais. 
Analisando todas as indústrias pesquisadas em geral, observa-se que o ACG tradicio-
nal mais utilizado é o Orçamento (50%), considerado como de alto grau de importância para a 
tomada de decisão dos gestores. Nota-se o alto percentual de respostas para os artefatos ge-
renciais não conhecidos ou utilizados pelos gestores. A Tabela 3 apresenta o grau de impacto 
nos resultados financeiros dos artefatos gerenciais tradicionais. 
 
Tabela 3 - Grau de impacto nos resultados financeiros dos artefatos gerenciais tradicionais 
Artefatos Gerenciais  
Tradicionais 
Microempresa Pequeno Porte % Geral 
A M B NC A M B NC A M B NC 
Custeio por absorção 1 1   4 2     4 25% 8% 0% 67% 
Custeio Variável   1 
 
5 1 3 
 
2 8% 33% 0% 58% 
Custeio Padrão 1 
  
5   3 
 
3 8% 25% 0% 67% 
Retorno sobre o Investimento* 1 
  
4   2 
 
4 9% 18% 0% 73% 
Preço de Transferência   
 
2 4   1 2 3 0% 8% 33% 58% 
Moeda Constante   
  
6 1 1 1 3 8% 8% 8% 75% 
Valor Presente   
 
2 4   3 1 2 0% 25% 25% 50% 
Orçamento 3 1 
 
2 3 1 1 1 50% 17% 8% 25% 
Descentralização   2   4   2 1 3 0% 33% 8% 58% 
Fonte: Dados da pesquisa. Nota: Os graus de impacto nos resultados financeiros são classificados em: (A) Alto, 
(M) Médio, (B) Baixo ou não relevante e (NC) Não conheço/utilizo. * O total de indústrias respondentes a res-
peito deste artefato, foi inferior ao total da amostra, visto que não houve resposta de uma empresa para este item. 
Ao perguntar a respeito do grau de impacto nos resultados financeiros dos artefatos 
gerenciais tradicionais, notou-se que o Orçamento (3) obteve o maior número de respostas 
com alto grau de impacto nos resultados financeiros das indústrias classificadas como mi-
croempresas, porém de modo geral, observou se que essas indústrias não utilizam ou não co-
nhecem os artefatos tradicionais. 
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Analisando as indústrias de pequeno porte, verificou-se que Orçamento (3) e Custeio 
por Absorção (2) são os mais citados como alto grau de impacto nos resultados financeiros. 
Custeio Variável (3), Custeio Padrão (3), Retorno sobre o Investimento (2), Valor Presente (3) 
e Descentralização (2), foram os mais citados dentro o grau médio de impacto. Preço de 
Transferência (2) destacou-se dentro os de baixo impacto ou não relevante.  
Ao averiguar o percentual geral, do grau de impacto nos resultados financeiros dos ar-
tefatos gerenciais, observa-se que o Orçamento (50%), é o artefato utilizado com maior per-
centual dentre os artefatos com alto grau de impacto, seguido do Custeio por Absorção (25%). 
É importante destacar que a maioria dos gestores não conhece ou utilizam os artefatos geren-
ciais tradicionais, onde o artefato menos conhecido ou utilizado é Moeda Constante (75%).  A 
Tabela 4 apresenta há quanto tempo foi implementado os artefatos gerenciais tradicionais. 
 
Tabela 4 - Tempo de implementação dos artefatos gerencias tradicionais na empresa 
Artefatos Gerenciais  
Tradicionais 
Microempresa Pequeno Porte % Geral 
1 1-3 3-5 5 NC 1 1-3 3-5 5 NC 1 1-3 3-5 5 NC 
Custeio por absorção       2 4   1   1 4 0% 8% 0% 25% 67% 






2 2 0% 17% 0% 25% 58% 




1 1 1 3 0% 17% 8% 17% 58% 






4 0% 8% 8% 17% 67% 






4 0% 17% 0% 8% 75% 






4 0% 8% 8% 8% 75% 






3 0% 25% 0% 8% 67% 
Orçamento   1 
 
3 2 1 1 
 
2 2 8% 17% 0% 42% 33% 
Descentralização       1 5   2     4 0% 17% 0% 8% 75% 
Fonte: Dados da pesquisa. Nota: O tempo de implementação dos artefatos gerenciais nas empresas são classifi-
cados como: (1) Até 01 ano, (1-3) De 01 a 03 anos, (5) Mais de 05 anos e (NC) Não conheço/utilizo. 
Investigando o tempo de implementação dos artefatos gerenciais tradicionais nas in-
dústrias, verificou-se que as microempresas, não utilizam ou conhecem os artefatos gerenciais 
tradicionais em geral. Dentre os mais citados dos artefatos gerenciais tradicionais implemen-
tados de 01 a 03 anos estão o Custeio Padrão (1) e Orçamento (1). A respeito dos implemen-
tados a mais de 05 anos na empresa, os artefatos com maiores destaques foram Custeio por 
Absorção (2), Retorno sobre o Investimento (2) e Orçamento (3). 
Nas indústrias de pequeno porte, assim como nas microempresas, em geral os respon-
dentes não conhecem ou utilizam os artefatos. Os artefatos gerenciais mais apontados entre os 
ACG implementados em até 01 ano foi Orçamento (1). Entre os artefatos implementados de 
01 a 03 anos o mais mencionado foi Valor Presente (3). Foram apontados como implementa-
dos entre 03 a 05 anos Retorno sobre o Investimento (1), Custeio Padrão (1) e Moeda Cons-
tante (1). Dentre os artefatos implementados a mais de 05 anos, destaca-se Orçamento (2) e 
Custeio Variável (2). 
Analisando todas as indústrias as em geral, observa-se o artefato gerencial com maior 
percentual em relação aos demais foi o Orçamento (42%), implementado nas indústrias a mais 
de 05 anos. A Tabela 5 apresenta os resultados acerca da periodicidade de elaboração dos 
artefatos gerenciais tradicionais. 
Analisando a periodicidade de elaboração dos artefatos gerenciais tradicionais, verifi-
cou-se que Orçamento (3) e Custeio Padrão (2) são os mais utilizados diariamente, nas mi-
croempresas. Dentre os citados que são elaborados anualmente, o artefato Valor Presente (2) é 
o mais citado. Observa-se que geralmente, a maioria dos artefatos não são conhecidos ou uti-







Tabela 5 – Periodicidade de elaboração dos artefatos gerenciais tradicionais 
Artefatos Gerenciais  
Tradicionais 
Microempresa Pequeno Porte % Geral 












D S M SM A NC 
Custeio por absorção 1 
   
1 4   1 2 
  
3 8% 8% 17% 0% 8% 58% 
Custeio Variável 1 
    
5   1 3 
 
1 1 8% 8% 25% 0% 8% 50% 
Custeio Padrão 2 
    
4   1 2 
 
1 2 17% 8% 17% 0% 8% 50% 
Retorno sobre o Investimento 1 
   
1 4   1 2 
  
3 8% 8% 17% 0% 8% 58% 
Preço de Transferência 1 
    
5   1 2 
  
3 8% 8% 17% 0% 0% 67% 
Moeda Constante 1 
    




4 8% 0% 17% 0% 0% 75% 
Valor Presente 1 
   
2 3   2 2 
  
2 8% 17% 17% 0% 17% 42% 
Orçamento 3 
   
1 2 2 2 1 
  
1 42% 17% 8% 0% 8% 25% 
Descentralização         1 5   2 1     3 0% 17% 8% 0% 8% 67% 
Fonte: Dados da pesquisa. Nota: A periodicidade de elaboração dos artefatos está classificada como: (D) Diário, (S) Sema-
nal, (M) Mensal, (SM) Semestral, (A) Anual e (NC) Não conheço/utilizo. 
Nas indústrias de pequeno porte, Orçamento (2) foi o único artefato citado com perio-
dicidade de elaboração diária. Dentre os artefatos gerenciais elaborados semanalmente desta-
ca-se Valor Presente (2), Orçamento (2) e Descentralização (2). Custeio Variável (3) é o mais 
evidenciado dentre os instrumentos gerenciais elaborados mensalmente. Ressalta-se que a 
maioria dos artefatos gerenciais não são conhecidos ou utilizados pelos gestores, assim como 
nas microempresas.  
De modo geral, pode-se afirmar que o artefato gerencial mais utilizado pelas indústrias 
de micro e pequeno porte é o Orçamento, sendo este utilizado diariamente por 42% das indús-
trias respondentes. 
 
4.4 Resultados dos Artefatos Gerenciais Modernos 
São averiguados neste grupo os resultados a respeito os artefatos gerenciais modernos, 
que englobam o grau de importância para a tomada de decisão dos gestores, o grau de impacto 
nos resultados financeiros, há quanto tempo os artefatos foram implementados nas indústrias 
e a periodicidade de elaboração destes artefatos. A Tabela 6 apresenta o grau de importância 
dos artefatos gerenciais modernos. 
Analisando o grau de importância dos artefatos gerenciais modernos, podemos evi-
denciar que nas microempresas, a maioria das empresas não conhece ou utilizam os artefatos 
modernos em geral. São citados como artefatos de alto grau de importância para a tomada de 
decisão dos gestores, Simulação (1) e Gestão Baseada em Valor (1), e como de médio grau de 
importância o Custeio Baseado em Atividades (1), Planejamento Estratégico (1) e Gestão Ba-
seada em Atividades (1). 
 
Tabela 6 - Grau de importância dos artefatos gerenciais modernos 
Artefatos Gerenciais 
 Modernos 
Microempresa Pequeno Porte % Geral 
A M B NC A M B NC A M B NC 
Custeio Baseado em Atividades   1   5 2     4 17% 8% 0% 75% 
Custeio Meta   
  
6 1 2 
 
3 8% 17% 0% 75% 
Benchmarking   
  
6 1 1 
 
4 8% 8% 0% 83% 
Kaizen   
  
6 1 1 
 
4 8% 8% 0% 83% 
Just in Time (JIT)   
  
6 1 1 
 
4 8% 8% 0% 83% 
Teoria das Restrições   
  
6   1 1 4 0% 8% 8% 83% 
Planejamento Estratégico   1 
 
5 1 3 
 
2 8% 33% 0% 58% 
Gestão Baseada em Atividades   1 
 
5 1 2 1 2 8% 25% 8% 58% 
GECON   
  
6 1 1 
 
4 8% 8% 0% 83% 
EVA   
  
6   2 
 
4 0% 17% 0% 83% 
Simulação 1 
  
5   2 1 3 8% 17% 8% 67% 
Balanced Scorecard   
  
6   2 
 
4 0% 17% 0% 83% 
Gestão Baseada em Valor 1     5 1 2 1 2 17% 17% 8% 58% 
Fonte: Dados da pesquisa. Nota: Os graus de importância são classificados em: (A) Alto, (M) Médio, (B) Baixo 
ou não relevante e (NC) Não conheço/utilizo. 
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Observa-se que nas empresas de pequeno porte o Custeio Baseado em Atividades (2) é 
o mais utilizado pelas indústrias, com alto grau de importância. Nos artefatos de grau médio 
de importância, sobressai-se o Planejamento Estratégico (3). Podemos constatar que assim 
como nas microempresas, grande parte dos artefatos modernos, não são conhecidos ou utili-
zados pelos gestores. 
Considerando o percentual geral das indústrias, nota-se que o ACG moderno mais uti-
lizado pelas indústrias é o Planejamento Estratégico (33%), com médio grau de importância 
para a tomada de decisão dos gestores. Também é possível observar que dentro os ACG mo-
dernos com alto grau de importância para a tomada de decisão, destaca-se o Custeio Baseado 
em Atividades (17%) e Gestão Baseada em Valor (17%).  
 
Tabela 7 - Grau de impacto nos resultados financeiros dos artefatos gerenciais modernos 
Artefatos Gerenciais  
Modernos 
Microempresa Pequeno Porte % Geral 
A M B NC A M B NC A M B NC 
Custeio Baseado em Atividades 1 1   4 2 1   3 25% 17% 0% 58% 
Custeio Meta   
  
6 1 2 1 2 8% 17% 8% 67% 
Benchmarking   
  
6 1 1 
 
4 8% 8% 0% 83% 
Kaizen   
  
6 1 1 
 
4 8% 8% 0% 83% 
Just in Time (JIT)   
  
6 1 1 
 
4 8% 8% 0% 83% 
Teoria das Restrições   
  
6   1 1 4 0% 8% 8% 83% 
Planejamento Estratégico   1 
 
5 1 2 1 2 8% 25% 8% 58% 
Gestão Baseada em Atividades   1 
 
5 1 1 1 3 8% 17% 8% 67% 
GECON   
  
6 1 1 
 
4 8% 8% 0% 83% 
EVA   
  
6   2 
 
4 0% 17% 0% 83% 
Simulação 1 
  
5   2 
 
4 8% 17% 0% 75% 
Balanced Scorecard   
 
1 5   2 
 
4 0% 17% 8% 75% 
Gestão Baseada em Valor 1   1 4 1 2   3 17% 17% 8% 58% 
Fonte: Dados da pesquisa. Nota: Os graus de impacto nos resultados financeiros são classificados em: (A) Alto, 
(M) Médio, (B) Baixo ou não relevante e (NC) Não conheço/utilizo. 
Investigando as microempresas, é possível afirmar que a maioria das indústrias deste 
porte não conhece ou utilizam os artefatos gerenciais modernos. Dentre os mais utilizados, 
destacam-se como de alto grau de impacto nos resultados financeiros: Custeio Baseado em 
Atividades (1), Simulação (1) e Gestão Baseada em Valor (1). Custeio Baseado em Ativida-
des (1), Planejamento Estratégico (1) e Gestão Baseada em Atividades estão entre os que mais 
aparecem entre os artefatos gerenciais de médio grau de impacto. Os artefatos gerenciais Ba-
lanced Scorecard (1) e Gestão Baseada em Valor (1), ainda aparecem evidenciando os artefa-
tos com grau de impacto financeiro baixo ou não relevante para a tomada de decisão. 
Já nas indústrias de pequeno porte, constatou-se que o Custeio Baseado em Atividades 
(2) é mais citado dentre os artefatos de alto grau de impacto nos resultados financeiros. Evi-
denciou-se que Custeio Meta (2), Planejamento Estratégico (2), EVA (2), Simulação (2), Ba-
lanced Scorecard (2) e Gestão Baseada em Valor (2), foram os mais citados entre os artefatos 
com grau de impacto médio. De modo geral, os artefatos gerenciais modernos, não são conhe-
cidos ou utilizados pelas indústrias de pequeno porte, para a tomada de decisão. 
Analisando todos os portes de modo geral, observa-se que Custeio Baseado em Ativi-
dades (25%) e Planejamento Estratégico (25%) são os ACG modernos mais utilizados pelos 
gestores, com alto e médio grau de impacto nos resultados financeiros das indústrias. Nota-se 
o alto percentual de artefatos não conhecidos ou utilizados pelos gestores. 
A Tabela 8 apresenta o tempo de implementação dos artefatos gerenciais modernos. 
Quanto ao tempo de implementação dos artefatos gerencias modernos, nota-se que nas mi-
croempresas a maioria das indústrias não conhece ou utilizam os artefatos. Dentre os artefatos 
utilizados, destacam se Simulação (1), implementado em até um ano, e Planejamento Estraté-
gico (1), Gestão Baseada em Atividades (1), Custeio Baseado em Atividades (1) e Gestão 
Baseada em Valor (1), implementados entre 01 e 03 anos. 
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Tabela 8 - Tempo de implementação dos artefatos gerencias modernos na empresa 
Artefatos Gerenciais  
Modernos 
Microempresa Pequeno Porte % Geral 
1 1-3 3-5 5 NC 1 1-3 3-5 5 NC 1 1-3 3-5 5 NC 
Custeio Baseado em Atividades   1     5   2     4 0% 25% 0% 0% 75% 
Custeio Meta   





4 0% 17% 0% 0% 83% 
Benchmarking   





4 0% 8% 8% 0% 83% 
Kaizen   





4 0% 8% 8% 0% 83% 
Just in Time (JIT)   





4 0% 8% 8% 0% 83% 
Teoria das Restrições   





4 8% 0% 8% 0% 83% 
Planejamento Estratégico   1 
  
5 1 2 1 
 
2 8% 25% 8% 0% 58% 
Gestão Baseada em Atividades   1 
  
5 1 1 1 
 
3 8% 17% 8% 0% 67% 
GECON   





4 0% 8% 8% 0% 83% 
EVA   





4 8% 0% 8% 0% 83% 
Simulação 1 





3 25% 0% 8% 0% 67% 
Balanced Scorecard   
   
6   1 1 
 
4 0% 8% 8% 0% 83% 
Gestão Baseada em Valor   1     5 1 1 1   3 8% 17% 8% 0% 67% 
Fonte: Dados da pesquisa. Nota: O tempo de implementação dos artefatos gerenciais nas empresas são classifica-
dos como: (1) Até 01 ano, (1-3) De 01 a 03 anos, (5) Mais de 05 anos e (NC) Não conheço/utilizo. 
Em relação às indústrias de pequeno porte, observa–se que também não utilizam os ar-
tefatos, em sua grande maioria. Dos artefatos que foram implementados em até um ano, o 
mais utilizado é Simulação (2), já nos que foram implementados dentre 01 e 03 anos, destaca-
se Custeio Baseado em Atividades (2), Custeio Meta (2) e Planejamento Estratégico (2). 
Analisando percentual geral de tempo de implementação dos ACG modernos, nota-se 
que a maioria dos gestores não conhecem ou utilizam os ACG. Dentro os artefatos utilizados, 
destacam-se Simulação (25%), implementado nas indústrias em até 01 ano e Custeio Baseado 
em Atividades (25%) e Planejamento Estratégico (25%), implementados nas indústrias entre 
01 e 03 anos. 
A Tabela 9 apresenta a periodicidade de elaboração dos artefatos gerenciais modernos. 
Averiguando-se a periodicidade de utilização dos artefatos gerenciais modernos, observa-se 
que nas indústrias classificadas como microempresas, foram citados como artefatos utilizados 
diariamente: Custeio Baseado em Atividades (1) e Gestão Baseada em Valor (1). Foram men-
cionados também: Planejamento Estratégico (1) e Gestão Baseada em Atividades (1) com 
utilização semanalmente. Destaca-se que a maioria dos gestores das microempresas não co-
nhece ou utilizam os artefatos tradicionais modernos. 
 
Tabela 9 - Periodicidade de elaboração dos artefatos gerenciais modernos 
Artefatos Gerenciais  
Modernos 
Microempresa Pequeno Porte % Geral 
D S M SM A NC D S M SM A NC D S M SM A NC 
Custeio Baseado em Atividades 1         5 1   2     3 17% 0% 17% 0% 0% 67% 
Custeio Meta   
    




4 0% 0% 17% 0% 0% 83% 
Benchmarking   
    




4 0% 0% 8% 8% 0% 83% 
Kaizen   
    




4 0% 0% 8% 8% 0% 83% 
Just in Time (JIT)   
    




4 0% 0% 8% 8% 0% 83% 
Teoria das Restrições   
    




4 0% 0% 0% 17% 0% 83% 
Planejamento Estratégico   1 
   
5   1 1 1 
 
3 0% 17% 8% 8% 0% 67% 
Gestão Baseada em Atividades   1 
   




2 8% 17% 0% 17% 0% 58% 
GECON   
    




4 0% 8% 0% 8% 0% 83% 
EVA   
    




4 0% 0% 0% 17% 0% 83% 
Simulação   
    




4 0% 0% 0% 17% 0% 83% 
Balanced Scorecard   
    




4 0% 8% 0% 8% 0% 83% 
Gestão Baseada em Valor 1         5 2 1   1   2 25% 8% 0% 8% 0% 58% 
Fonte: Dados da pesquisa. Nota: A periodicidade de elaboração dos artefatos está classificada como: (D) Diário, (S) Sema-
nal, (M) Mensal, (SM) Semestral, (A) Anual e (NC) Não conheço/utilizo. 
O artefato gerencial mais utilizado pelos gestores das indústrias de pequeno porte dia-
riamente, foi a Gestão Baseada em Valor (2). É possível destacar a utilização mensalmente do 
Custeio Baseado em Atividades (2) e Custeio Meta (2). Já entre os artefatos utilizados semes-
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tralmente destacam-se: Teoria das Restrições (2), Gestão Baseada em Atividades (2), EVA (2) 
e Simulação (2). Ressalta-se que em geral, os gestores das pequenas indústrias não conhecem 
ou utilizam a maioria dos artefatos gerenciais modernos. 
Observa-se que as indústrias em geral, não conhecem ou utilizam os ACG modernos. 
Averiguando os ACG modernos mais utilizados, nota-se que 25% das indústrias pesquisam 
utilizam a Gestão Baseada em Valor diariamente, 17% utilizam Planejamento Estratégico e 
Gestão Baseada em Atividades semanalmente, 17% utilizam Custeio Meta e Custeio Baseado 
em Atividades mensalmente e 17% utilizam, EVA, Teoria das Restrições e Simulação semes-
tralmente.  
 
4.5 Discussão dos resultados  
A análise dos dados coletados possibilitou algumas discussões relevantes a respeito 
dos ACG tradicionais e modernos. No que se refere aos ACG tradicionais, é possível confir-
mar que em geral, os gestores das indústrias de micro e pequeno porte listadas na FIEMG – 
Regional do Pontal do Triângulo não conhecem ou não utilizam os ACG. Dentre os artefatos 
mais utilizados pelas microempresas, destacou-se o Orçamento, com alto grau de importância 
para a tomada de decisão dos gestores. Os artefatos mais utilizados pelas indústrias de peque-
no porte foram Orçamento e Custeio por Absorção, classificados pelos gestores como artefato 
de alto grau de importância para a tomada de decisão. Destaca-se também, com grau médio 
importância para a tomada de decisão, o Valor Presente, Custeio por Absorção, Custeio Pa-
drão e Descentralização.  
Ao questionar o grau de impacto dos ACG tradicionais nos resultados financeiros no-
ta-se novamente que o artefato com maior destaque nas microempresas foi o Orçamento, com 
alto grau de impacto. Nas indústrias de Pequeno Porte, destacou se Orçamento, Custeio Vari-
ável, Custeio Padrão e Valor Presente, dentre os artefatos com alto e médio impacto.  
Averiguando o tempo de implementação dos ACG tradicionais, ressalta-se dentre os 
artefatos mais utilizados pelas indústrias, o Orçamento foi o mais citado dentre os ACG im-
plementados a mais de 05 anos nas microempresas. Já nas indústrias de pequeno porte, desta-
cou-se o Valor Presente, implementado entre 01 e 03 anos, e Orçamento e Custeio Variável, 
implementados a mais de 05 anos. 
Quanto à periodicidade de elaboração dos ACG tradicionais, destaca-se nas microem-
presas o artefato Orçamento, utilizado diariamente pelas indústrias. Nas empresas classifica-
das como de pequeno porte o ACG mais citado foi o Custeio Variável, utilizado mensalmente. 
No que se refere aos ACG modernos, observa-se a pouca utilização dos artefatos para 
a tomada de decisão nas microempresas, sendo citados apenas cinco artefatos como alto e 
médio grau de importância para a tomada de decisão dos gestores, sendo eles: Simulação, 
Gestão Baseada em Valor, Custeio Baseado em Atividades, Planejamento Estratégico e Ges-
tão Baseada em Atividades. Os demais artefatos são desconhecidos ou não utilizados pelos 
gestores. Nas indústrias de pequeno porte, nota-se que o ACG mais utilizado é Planejamento 
Estratégico, com grau médio de importância para a tomada de decisão. Assim como nas mi-
croempresas, as indústrias de pequeno porte possuem alta frequência de respostas que eviden-
ciam que empresas não conhecem ou utilizam os ACG. 
Em relação ao grau de impacto nos resultados financeiros das indústrias, percebe-se 
baixa frequência de utilização dos ACG modernos nas microempresas, assim como nas indús-
trias de pequeno porte. Nota-se que nas indústrias de pequeno porte, há uma maior utilização 
de artefatos, com destaque para o Custeio Baseado em Atividades, com alto grau de impacto 
nos resultados financeiros. 
 Quanto ao tempo de implementação e a periodicidade de elaboração dos ACG mo-
dernos nas indústrias, podemos afirmar em geral, que as empresas não conhecem ou não utili-
zam a maioria dos ACG propostos. 
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Realizando uma comparação em relação ao porte, observou-se que as indústrias de pe-
queno porte utilizam mais ACG tradicionais e modernos, comparado com as microempresas, 
assim como foi evidenciado em diversos estudos correlatos. Ainda pode-se dizer que as indús-
trias em geral, tem maior frequência de utilização de ACG tradicionais do que ACG moder-
nos.  
Vale ressaltar que 100% da contabilidade das indústrias de pequeno porte e microem-
presa é realizada externamente. Este fator pode explicar a pouca utilização dos artefatos ge-
renciais, visto que quando a contabilidade é realizada dentro das empresas, obtém-se maior 
controle gerencial. O fato de que a maioria dos respondentes tem grau de escolaridade de en-
sino superior completo, e a formação acadêmica dos gestores serem em áreas afins a contabi-
lidade não estão relacionados com utilização dos artefatos gerenciais em geral, mesmo que a 
formação acadêmica possibilite conhecimento a respeito dos ACG. 
Os resultados deste estudo, se assemelham de forma consonante com os estudos corre-
latos nacionais de Cunha et al. (2015), Silva e Lucena (2016), Santos et al. (2017) e Oliveira 
et al. (2019), onde evidenciam limitada utilização de ACG, destacando se os artefatos tradici-
onais: Valor Presente, Orçamento, Custeio por Absorção e Custeio Variável, tal como a pre-
sente pesquisa. Em relação aos ACG modernos, Colares e Ferreira (2016) demonstra em seu 
estudo a baixa utilização dos artefatos gerenciais. Silva e Lucena (2016), Santos et al. (2017) 
e Oliveira et al. (2019), destacam em seus resultados os ACG: Planejamento Estratégico e 
Custeio Baseado em Atividades, como os ACG modernos mais utilizados, assim como os 
resultados desta pesquisa.  
 
5 Considerações finais 
Este estudo buscou identificar quais são os ACG tradicionais e modernos utilizados 
pelos gestores das indústrias de micro e pequeno porte abrangidas pela FIEMG - Regional 
Pontal do Triângulo, para a tomada de decisão. Após a coleta e análise de dados, os resultados 
mostraram que em geral, as indústrias de micro e pequeno porte não conhecem ou utilizam a 
maioria dos ACG tradicionais e modernos. Também foi possível identificar que embora pouca 
diferença, as indústrias de pequeno porte utilizam mais ACG, em relação às microempresas. 
Em relação aos ACG tradicionais, pode-se afirmar que em geral Orçamento foi o arte-
fato mais citado pelos respondentes, onde 50% dos respondentes o consideram com alto grau 
de importância para a tomada de decisão, e com alto grau de impacto nos resultados financei-
ros. Quanto ao tempo de implementação, 42% das indústrias disseram que Orçamento foi im-
plementado na empresa a mais de 05 anos, e que utilizam este artefato diariamente. Verificou-
se que dentre os mais utilizados pelas microempresas, destacou-se o Orçamento. Nas indús-
trias de pequeno porte, destacam-se Orçamento e Custeio por Absorção, com graus elevados 
de importância para a tomada de decisão. 
No que tange aos ACG modernos, verificou-se que Planejamento Estratégico (33%) 
foi o mais citado, com médio grau de importância para a tomada de decisão. Custeio Baseado 
em Atividades (25%) e Planejamento Estratégico (25%) foram os mais evidenciados, com alto 
e médio grau de impacto nos resultados financeiros das indústrias em geral. Quanto ao tempo 
de implementação, destacam-se Simulação (25%), implementados nas indústrias em até um 
ano, Custeio Baseado em Atividades (25%) e Planejamento Estratégico (25%) implementados 
entre 01 e 03 anos nas empresas. Gestão Baseada em Valor, foi o que mais se destacou, sendo 
utilizado diariamente por 25% das indústrias pesquisadas. 
No tocante ao porte das indústrias, observou-se que o Planejamento Estratégico está 
presente de forma frequente tanto nas indústrias de pequeno porte, quanto nas microempresas. 
Também se destacaram os ACG: Gestão Baseada em Valor, Custeio Baseado em Atividades e 
Gestão Baseada em Atividades. 
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É importante ressaltar o fato de que 58% dos respondentes possuem ensino superior 
completo, com formação acadêmica em áreas afins a contabilidade gerencial, onde 44% são 
formados em Ciências Contábeis e 33% em Administração de Empresas. Evidencia-se que 
mesmo com a formação acadêmica em áreas de negócios, que possibilita o conhecimento em 
torno da contabilidade gerencial, os gestores em sua maioria não conhecem ou não utilizam os 
ACG tradicionais e modernos em geral. 
Também se destacam os percentuais elevados de respondentes, quando questionado o 
tempo em que possuem na empresa e no cargo atual, onde 33% possuem mais de 20 anos em 
ambos os casos. Além disso, ficou evidenciado que em geral, os cargos ocupados pelos res-
pondentes são em sua maioria, cargos gerenciais, onde 25% são sócios administradores ou 
proprietários, 17% são contadores, 17% são gerentes e 17% administradores. 
Não foi possível relacionar o fato da formação acadêmica, cargos ocupados atualmen-
te, e tempo que os respondentes possuem na empresa e nos cargos atuais, com os altos percen-
tuais de respostas para não utilização ou não conhecimento a respeitos dos ACG, visto que 
estes fatores indicam implicitamente que os respondentes em geral, deveriam ter conhecimen-
to a respeitos dos ACG. 
A partir de evidências encontradas nesta pesquisa, pressupõe-se que as micro e peque-
nas indústrias, utilizam ferramentas e modelos de gestão diferentes dos ACG propostos neste 
estudo, que geralmente são utilizados por empresas de médio e grande porte. Este fator pode 
estar relacionado ao fato das indústrias de micro e pequeno não utilizarem ou não conhecerem 
os ACG tradicionais e modernos. Ressalta-se que os estudos de Oliveira et al. (2015) e Filion 
(1999) mencionam a discrepância da gestão nos pequenos negócios em relação às médias e 
grandes empresas, o que pode explicar a não utilização dos ACG propostos neste estudo. 
Quanto às limitações da pesquisa, notou-se a dificuldade de se obter respostas, visto 
que a maioria dos questionários foram enviados por e-mail. Sugere-se para estudos futuros, 
que esta pesquisa seja aplicada em outras regiões, ou abranger o estudo a nível nacional. 
Também se propõe a aplicação dos questionários de forma presencial, buscando aumentar a 
taxa de respostas obtidas. 
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